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Tämän produktityyppisen opinnäytetyön tavoitteena on perehtyä esimiestyöhön liittyviin 
aihealueisiin sekä luoda manuaali aloittavan esimiehen kohtaamiin haasteisiin.  Produktin 
tarkoituksena on toimia kirjoitusprosessia tukevana oppimisen työkaluna sekä mahdollisena 
työvälineenä muille uraansa aloittaville esimiehille. Toimeksiantajayritys on naistenvaatteiden 
vähittäiskaupassa toimiva yritys. 
 
Tutkimusongelmana on mitä osa-alueita esimiestyöhön kuuluu sekä mitä haasteita aloittava 
esimies voi työssään kohdata.  
 
Teoriataustana käytetään teoriaa esimiestyöstä ja johtamisesta. Teoriaosuudessa käsitellään 
itsenäisesti myös muita esimiestyöhön liityviä aihealueita kuten viestintä, motivointi ja 
palkitseminen. Teoriaa ei ole sovellettu mihinkään tiettyyn toimialaan, joten sekä teoriaosio 
että produktiosio ovat hyödynnettävissä myös muihin kuin toimeksiantajayrityksen toimialaan. 
 
Produktina syntyvä manuaali esitetään Power Point- muodossa. Esityksessä käsitellään 
erilaisia tilanteita, joita aloittava esimies voi työssään ja työyhteisössään kohdata. Tilanteet 
on ratkottu kehotuksilla, jotka on laadittu teoriaosuutta hyödyntäen.   
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1 Johdanto 
Tämän opinnäytetyön tarkoituksena on luoda produkti, tässä tapauksessa manuaali 
uraansa aloittavalle esimiehelle. Työn tavoitteena sekä samalla tutkimusongelmana on, 
minkälaisia haasteita uraansa aloittavalla esimiehellä voi työssään tulla.   
 
Produkti tulee olemaan hyödynnettävissä ulkopuolisille lukijoille, mutta ennenkaikkea se 
on työkalu itselleni uuden esimiestyön haasteisiin ja oppimani sisäistämiseen. Olen 
aloittanut myymäläpäällikkönä VILA- myymälässä ja tämä on ensimmäinen 
esimiespaikkani työurallani.  
 
Työ rakentuu niin, että johdannon jälkeisessä kappaleessa aloitan esimiestyöhön liittyvän 
teorian läpikäymisen. Ensimmäinen teoriakappale käsittelee esimiestyön määritelmää 
sekä sitä, mistä eri osa-alueista esimiestyö syntyy ja mitä siihen kuuluu. 
 
Toinen teoriakappale, kappale kolme, käsittelee ihmisten johtamistä sekä itsensä 
johtamista. Kappale  käsittelee yksilöiden sekä ryhmän johtamista sekä itsensäjohtamista, 
sillä itsensäjohtamisen taidot ovat tärkeässä roolissa myös muiden johtamisessa. Tässä 
kappaleessa käsittelen myös ihmisten motivoinnin, seurannan ja palkitsemisen.  
 
Kappaleessa neljä käsittelyssä on vuorovaikutus ja viestintä. Kappale käsittelee 
vuorovaikutusta etenkin esimiestyössä käytettävän viestinnän näkökulmasta. 
Vuorovaikutuksen peruselementtien lisäksi aiheina on keskustelukulttuurin luominen, 
palautteenanto sekä kehityskeskustelu.  
  
Kappale viisi käsittelee erityisesti uuden esimiehen arkeen liittyviä mahdollisia haasteita. 
Minkälaisia tilanteita eritoten uusi esimies mahdollisesti kohtaa uuden asemansa kanssa 
ja työyhteisössään. 
 
Toimeksiantajayritys Kotkan Garderobi Oy, joka omistaa VILA- myymälän, jonka 
esimiehenä toimin, esitellään luvussa kuusi. Luvussa kartoitan myös toimintaympäristön ja 
tilanteen, jossa myymälä on: tiimin rakenne ja jäsenet, tavoitteet sekä muut toimintaan 
vaikuttavat asiat. Käyn myös läpi oman tilanteeni sekä aseman yrityksessä. 
 
Luvuissa seitsemän ja kahdeksan kuvaan raportin ja produktiosion sekä niiden 
suunnitteluun ja tekemiseen vaikuttavia tekijöitä. Tähän osioon kuuluu myös oman työni 
sekä oppimiseni arviointi. Työn liitteenä on itse produktiosio: Manuaali aloittavan 
esimiehen haasteisiin.  
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2 Esimiestyö  
Johtaminen on perinteisesti jaettu kahteen osa-alueeseen: management sekä leadership. 
Suoraa suomennosta näille termeille ei ole, mutta managementillä usein viitataan asioiden 
johtamiseen ja leadershipillä ihmisten johtamiseen (Salminen 2006, 27). Tässä työssä 
keskityn ennen kaikkea ihmisten johtamiseen eli leadershippiin. 
 
Mikä merkitys esimiehellä on? Salmisen (2006, 23-24) mukaan kysymykseen on kaksi 
näkökulmaa: yrityksen, sekä alaisen näkökulma. Yrityksen näkökulmasta esimiehen 
tärkein tehtävä on edustaa yritystä ja alaisten näkökulmasta esimies edustaa alaisiaan 
organisaatiossa ylöspäin.  
 
Useimmiten johtajuus määritellään toiminnaksi tai prosessiksi, jolla johtaja saa 
organisaation jäsenet toimimaan yhteisten tavoitteiden saavuttamiseksi. Työ sisältää 
suunnittelua, organisointia, vaikuttamista, kontrollointia, ongelmanratkaisua ja 
päätöksentekoa (Piili 2006, 13). Piili (14, 2006) esittelee Riitta Viitalan teorian, jonka 
mukaan esimiehen tehtävä on huolehtia seuraavista tekijöistä: 
 
- asiat tapahtuvat ja toiminta sujuu (kohteena ovat asiat) 
- ihmiset osaavat, haluavat ja jaksavat tehdä (kohteena on ihminen) 
- osaaminen uusiutuu ja toiminta kehittyy (kohteena on muutos) 
 
Riitta Vitala (296, 2005) sen sijaan esittää Hollanderin teorian, jonka mukaan johtajuus on 
prosessi. Johtaja nähdään yhtenä osapuolena prosessissa, jossa on kolme tekijää: johtaja 
itse, johdettavat ja tilanne. Ratkaisevaa on, mitä näiden välisissä suhteissa tapahtuu. 
Johtajuuden alueesta, joka koostuu johtajan ja hänen johdettavien välisessä 
vuorovaikutuksessa, puhutaan käsitteellä esimiestyö. Vaikka nyky-työelämässä johtajien 
ja alaisten tasa-arvo onkin lisääntynyt, jonkinasteiset vallankäyttöä määrittävät rakenteet 
ovat usein välttämättömät organisaation toiminnan edellyttämiseksi (Viitala 2005, 297). 
 
Max Depree (5-6, 1990) toteaa hyvän johtajuuden näkyvän yksinkertaisesti ja 
ennenkaikkea johdettavista: saavuttavatko alaiset potentiaalinsa, kehittyvätkö he, 
palvelevatko he yritystä sekä saavuttavatko tavoitteensa ja ratkovatko he tilanteita. 
Alaisten toiminta ja suoritukset kuvaavat siis parhaiten sitä, kuinka esimies työstään 
suoritutuu. 
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2.1 Suorituksen johtaminen 
Suorituksen johtaminen on yksi varhaisista johtamisen teorioista. Peter Drucker esitteli 
1950-luvulla tavoitejohtamisen perusajatuksen, joka nykypäivänä on kehittynyt 
suorituksen johtamiseksi. Suorituksen johtaminen käsittää tavoitteista sopimisen, 
ohjauksen, tuloksen arvioinnin ja kehittämisen. Tavoitteena on kehittä organisaation 
suoritusta yksilöitä ja tiimejä kehittämällä (Sydänmaanlakka, 2012, 63-64). 
 
Risto Havusen (2007, 35) mukaan suorituksen johtaminen yhdistää yksilöiden ja 
organisaation tavoitteet. Suorituksen johtamisen perimmäinen pyrkimys on varmistaa, että 
yksilö, ryhmä ja koko organisaatio tietävät: 
 
- mikä on toiminnan tarkoitus 
- mitkä ovat avaintavoitteet 
- miten palautejärjestelmät toimivat 
- mitä osaamista tarvitaan 
 
Suorituksen  johtaminen on vahvasti yhteydessä suoritusten arviointiin ja osaamisen 
arviointiin. Työntekijälle tämä on hedelmällisintä silloin, kun hänellä on edellytykset itse 
oman osaamiseen arviointiin, jossa häntä tukevat ulkopuolinen henkilö sekä erilaiset 
arviointia tukevat järjestelmät (Viitala 2005, 152-153). 
 
2.2 Muutoksen johtaminen ja henkilöstön kehittäminen 
Viimeisimpien johtamisteorioiden valossa ihmisten ja asioiden johtamisen rinnalle on tullut 
johtamisen kolmas ulottuvuus: muutoksen johtaminen. Muutosjohtamisessa johtajan rooli 
on olla havaitsemassa uusia mahdollisuuksia toiminnalle sekä kehittämistarpeita. 
Rohkeus ja aktiivisuus tarttua muutostarpeisiin ovat tärkeässä roolissa muutosjohtajan 
luonteessa, samoin kuin kyky saada aikaan yhteistyötä kehityksen aikaansaamiseksi 
(Viitala 2005, 299).  
 
Innovatiivisuuden ja jatkuvan uudistumisen ollessa kilpailukeino, myös johtamisen on 
oltava liiketoimintamallin kaltaista. Uudenlaisen johtajan työkenttään kuuluu entistä 
enemmän myös henkilöstön osaamisen varmistaminen: vastuu siitä, että työntekijät myös 
suoriutuvat heille annetuista tehtävistä (Viitala 2005, 301).  
 
Viitala (2005, 301) on esittänyt Yuklin (1994) teorian, jossa nostetaan esille henkilöstön 
kehittämisen tärkeys. Hän listasi esimiehille ohjeita, jotka auttavat heitä alaisten 
osaamisen johtamisessa: 
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- määrittele kehittämistarpeet 
- selitä, miksi kehittäminen on tarpeellista 
- tue henkilön itseluottamusta 
- tarjoa mahdollisuus harjoitella ja saada palautetta 
- varmista, että koulutus on onnistunut 
- rohkaise uusien taitojen käyttämiseen 
- rohkaise kollegojen keskinäiseen valmentamiseen 
 
Viitala (2005, 301) listaa myös Yuklin (1994) ohjeet alaisten mentorointiin, jolla 
tarkoitetaan henkilön uralla etenemisen tukemista.  
 
- osoita kiinnostusta jokaisen alaisen kehittymistä kohtaan 
- tue uralla etenemistä 
- luo mahdollisuuksia kehittymiseen haastavien tehtävien avulla 
- auta henkilöä oppimaan kokemuksesta 
- nosta esille henkilöiden taitavuus 
- toimi itse roolimallina 
 
Uudenlaisen johtajuuden käsitteestä kertoo myös se, että johtajan työtä ei enää mitata 
vain tuottavuuden tehokkuudella. Näiden rinnalle on lisääntyneissä määrin tullut 
asiakastyytyväisyyskyselyitä sekä työpaikan ilmapiiriä ja työtyytyväisyyttä mittaavia 
tutkimuksia. Lisääntyvissä määrin yrityksissä on siis todettu, että tulevaisuuden 
kilpailuedut tulevat henkilöstön osaamisesta, sitoutuneisuudesta ja yhteistyön 
kehittämisestä (Havunen 2007, 16).  
 
3 Ihmisten ja itsensä johtaminen 
3.1 Yksilöiden johtaminen ja ryhmän johtaminen 
Jotta esimiestyö on onnistunutta, tulee olla perillä alaistensa kaipaamalta johtamistyylistä. 
Hyvä keino olla perillä alaisensa toivomalta johtamiselta on olla perillä alaisensa 
odotuksista. Odotukset selviävät kysymällä ja keskustelemalla. Molemminpuolisen 
keskustelun avulla myös alainen saa käsityksen siitä, minkälainen on organisaation 
määrittämä tapa esimiehelle toimia, ja osaa näin peilata kokemuksiaan sen mukaan 
(Aarnikoivu 2013, 143). 
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Alaiselle voi monesti olla vaikea määrittää konkreettisesti, millaisia toimenpiteitä hän 
hyvältä esimieheltä toivoo. Tällöin keskustelua ei saa jättää pintapuoliseksi 
ominaisuuksien luettelemiseksi, vaan tarpeista tulee keskustella syvällisemmin ja 
varmistaa, että puhutaan samoista asioista (Aarnikoivu 2013, 144). On siis hyvän 
esimiehen vastuulla myös haastaa alaisensa pohtimaan ja tunnistamaan, minkälaista 
johtamista he odottavat ja tarvitsevat. 
 
Yksilön johtamisen lisäksi esimiehen tärkeä tehtävä on tiimin johtaminen ja toiminnan 
kehittäminen. Tiimin johtamista on yhteisten tavoitteiden määritteleminen, 
ryhmädynamiikan varmistaminen, ryhmän vahvuuksien löytäminen ja esille tuominen sekä 
tiimin sitoutuneisuuden varmistaminen (Armstrong 2008, 69). Tiimin johtaminen eroaa 
yksilön johtamisesta, sillä on psykologisesti todistettu ihmisen käyttäytyvän eri tavalla 
ryhmässä kuin yksin ollessaan. 
 
Kuten jokainen yksilö, myös jokainen tiimi eroaa toisistaan. Oikeiden toimintatapojen 
löytäminen edellyttää kokeilemista, erehtymistä ja oppimista. Tiimiä johtaessa tärkeimpiä 
asioita on tavoitteellisuus. Korostettaessa tiimin tavoitetta rakennetaan yhteistä tulosta 
sen sijaan, että toiminta muuttuu yksilösuoritukseksi vailla yhteistä näkemystä (Grünbaum 
& Ristikangas 2014, 69.) 
 
Esimiehen muodostaessa tuloksekasta ryhmää ei voi ajatella saavansa tuloksia tekemällä 
yhden asian oikein. Vaikuttavia tekijöitä on paljon ja vaikuttaminen vaatii aikaa. Havunen 
(2007, 66) on listannut tehokkaan ryhmän osatekijät seuraavasti: 
 positiivinen riippuvuus – ryhmä tiedostaa, että paras tulos voidaan saavuttaa 
vain toimimalla yhdessä 
 vastuullisuus – jokainen ryhmän jäsen on vastuussa tuloksesta, kukaan ei 
voi olla vapaamatkustaja 
 kannustava ja avoin vuorovaikutus –ryhmän jäsenet kannustavat toisiaan 
tehtävien suorittamisessa ja tavoitteiden saavuttamisessa 
 jäsenten sosiaaliset taidot – ryhmäläiset hallitsevat ryhmätoimintaan liittyvät 
sosiaaliset taidot ja ovat motivoituneita käyttämään niitä 
 ryhmän kyky prosessoida toimintaa – ryhmällä on kyky arvioida toiminnan 
sujumista ja kehittämistä 
 
3.2 Valmentava esimiestyö 
Nykyajan työyhteisön kasvavien odotusten rinnalle on kehittynyt uusi johtamistyyli, 
valmentava esimiestyö. Grünbaumin ja Ristikankaan (2014, 13-16) mukaan valmentava 
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esimiestyö lähtee oikeasta asennoitumisesta ja sen keskiössä on toista arvostava 
lähestymistapa. Esimiestyö on tavoitteellisen lisäksi entistä enemmän osallistavaa ja 
valmentavaa. Tämä esimiestyyli nostaa esiin työn merkityksellisyyden kokemuksen ja 
jatkuvan työssä innostumisen. Valmentava esimiestyyli tarkoittaa myös enemmän 
vastuuta tiimin jäsenille, sillä tavoitteena on kehittää jokaiselle työntekijälle asenne, jolla 
hän toteuttaa itseään ja kantaa vastuuta omasta toiminnastaan. Jalava (2001, 70) on 
täydentänyt valmentavan esimiestyön määritelmää sen perusedellytyksenä luottamus. 
Jotta kyetään toteuttamaan valmentavaa otetta, esimiehen ja alaisen välit on ensin oltava 
tarpeeksi hyvässä kunnossa. 
 
Hyvä asiantuntemuspohja omalta alalta on tärkeä pohja valmentavalle esimiesotteelle, 
sillä tällöin esimiehellä on edellytykset myös suorituksen tukemiseen. Asiantuntijarooli ei 
kuitenkaan saa mennä esimiesroolin edelle, vaan valmentavan ja rohkaisevan esimiehen 
pitäisi antaa tilaa alaisilleen toimia ja suoriutua. Tällainen ote rohkaisee omatoimisuuteen 
eikä jätä alaisia riippuvaisiksi esimiehen toiminnasta ja osaamisesta. Valmentavan 
esimiehen tehtävä on siis ennenkaikkea auttaa alaisiaan ratkaisemaan ongelmat eikä vain 
itse ratkaista niitä (Havunen 2007, 20-21). 
 
Havusen (2007, 24) teorian mukaan valmentava esimies johtaa kysymyksillä. Esimies 
käyttää asiantuntemustaan hyödyksi niin, että osaa sen avulla osoittaa oikeita kysymyksiä 
ja kohdistaa alaistensa huomion heidän kehityksensä kannalta oleellisiin asioihin. Oikein 
esitettyjen kysymyksien avulla valmentaja ohjaa alaisensa sellaisen tiedon äärelle, joka 
auttaa heitä ratkaisemaan ongelmia ja kehittämään omia toimintamallejaan. 
 
3.3 Ihmisten motivointi 
Työntekijöiden motivointi asetettujen tavoitteiden saavuttamiseksi on yksi esimiehen 
tärkeimmistä tehtävistä. Motivaatio on syy, joka ajaa ihmisen tekemään jotain, ja 
tekemään sen tietyllä tavalla. Toisen ihmisen motivointi tarkoittaa tämän ohjaamista 
tiettyyn suuntaan, saavuttaakseen tietyn tuloksen (Armstrong 2008, 41.) 
 
Sisäisesti motivoituneella henkilöllä on kyky löytää motivaatio omasta itsestään ja 
tekemisestään, mutta useimmat meistä kaipaavat myös ulkopuolista motivointia. Sisäinen 
motivaatio ei ole kuitenkaan riippuvainen pelkästään persoonan ominaisuuksista ja 
ajatuksista, vaan siihen vaikuttavat myös ulkopuoliset asiat itse koettuina, kuten 
tekemänsä työn vastuullisuus ja merkityksellisyys, vapaus toimia haluamallaan tavalla ja 
työn haastavuus. Ulkoiseen motivointiin kuuluvat asiat saavutetaan tekemällä jokin tietty 
lopputulos. Seurauksena voi olla palkinto, bonus tai ylistys, samalla tavalla kuin 
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rangaistus, esimerkiksi kritiikki (Armstrong 2008, 41.) Yleisesti on ajateltu sisäisen 
motivaation olevan pidempikestoista ja vahvempaa, vaikkakin ulkoisen motivaation keinot 
ovat usein nopeammin saavutettavissa. Ulkopuolinen motivointi, kuten palkitseminen, ei 
kuitenkaan monesti tyydytä korkeimpia tarpeitamme, kuten itsensä toteuttamisen tarvetta 
(Salminen 2006, 99).  
 
Henrietta Aarnikoivu (2008, 153) osuvasti toteaa, että vaikka esimiehen toimilla on suuri 
vaikutus alaisen motivaatioon, esimies ei voi synnyttää motivaatiota alaisilleen. Esimies 
sekä organisaatio voivat ainoastaan tukea ja tarjota edellytykset motivaation syntymiselle. 
Avainasemassa kestävään motivaatioon on kuitenkin työntekijä itse. Aarnikoivu on 
jaotellut motivaation syntymisen alaisen näkökulmasta seuraavasti 
 
- Tuntee oman osansa kokonaisuudessa  
- Palkitseminen 
- Esimiesten tuki ja apu 
- Valta parantaa omaa toimintaansa ja työympäristöään 
- Tunne oman työnsä vaikutuksista kokonaisuuteen 
- Selkeät ja mitattavat tavoitteet, joiden saavuttamiseen voi itse vaikuttaa 
- Säännöllinen mittaaminen ja palaute 
 
Esimiehen tärkeimpänä tehtävänä onkin siis selvittää syvällisesti työntekijän 
motivaatiotekijät ja haastaa alaistaan pohtimaan omia motivaatiotekijöitään (Aarnikoivu 
2008, 156). Tämän perusteella sekä esimies että alainen selvittävät, mitä työkaluja he 
alkavat motivoinnissa hyödyntämään. Työntekijän motivaatio on asia, jota täytyy muistaa 
huoltaa jatkuvasti, sillä sen ei voi ajatella koskaan tulevan ”valmiiksi”.  
 
3.4 Seuranta 
Lähes kaikki työn seuranta perustuu asetetuille tavoitteille. Jotta työtä pystyttäisiin 
seuraamaan ja ennen kaikkea arvioimaan, pitää olla etukäteen asetetut tavoitteet, joihin 
suoriutumista voidaan peilata. Nykyään useimmilla yrityksillä, varsinkin myyntityötä 
tekevillä, on olemassa seurantajärjestelmä. Seurantajärjestelmä voi olla hyvä, 
objektiivinen peruspilari, mutta varsinkin myyntityössä suoriutumiseen kuuluu myös paljon 
osa-alueita, joita ei numeroissa voi mitata. Tällöin korostuu esimiehen henkilökohtainen 
seuranta (Salminen 2006, 80.) 
 
Henkilökohtaista seurantaa toteutettaessa on tärkeää, että esimies tarjoaa alaiselle 
etukäteen selkeästi sovitun systematiikan, jossa on lueteltu tehtävän kannalta tärkeät, 
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seurattavat, osa-alueet (Salminen 2006, 80). Tällöin, kun alainen tietää, kuinka hänen 
tekemisiään seurataan, hänelle hahmottuu esimiehen ja yrityksen odotukset omasta 
tekemisestään. Näiden avulla alaisen on myös itse helpompi seurata omaa 
suoriutumistaan ja näin ollen kehittää itseään. 
 
3.5 Palkitseminen 
Tehokkaan palkitsemisen edellytys on toimiva seurantajärjestelmä, sillä palkitsemisen on 
perustuttava todellisiin saavutuksiin. Hyvä palkitsemisjärjestelmä on saavutuksiin 
perustuva, tasapuolinen ja läpinäkyvä (Salminen 2006, 84.) 
 
Palkitseminen voi olla rahallista tai ei-rahallista. Rahalliseen palkitsemiseen kuuluvat 
rahapalkkiot ja muut taloudelliset edut ovat ennen kaikkea ulkoista motivaatiota tukevia. 
Haittapuolena rahallisissa palkkioissa on, ettei yksittäisen palkkion motivoiva vaikutus 
välttämättä kestä kovin pitkään (Salminen 2006, 84.) Aiemmissa kappaleissa keskusteltu 
positiivinen palaute on yksi esimerkki ei-rahallisesta palkitsemisesta. Muita ei-rahallisia 
palkitsemistapoja on esimerkiksi uusien vastuualueiden antaminen, työnkuvan 
laajentaminen sekä julkinen tunnustus (Armstrong 2008, 135).   
 
Yleisiä palkitsemismalleja miettiessä on tärkeä ottaa huomioon muutamia seikkoja, joita 
Salminen (2006, 85) on listannut seuraavasti: 
 
- mistä suorituksista haluat palkita? 
- miten yhden työntekijän palkitseminen vaikuttaa muihin – milloin kannattaa palkita 
koko joukkuetta? 
- onko palkitseminen oikeassa suhteessa suoritukseen? 
- taloudellisten palkkioiden veroseuraamukset – kannattavuus? 
- palkitse mahdollisimman pian hyvän suorituksen jälkeen 
 
3.6 Itsetuntemus 
Itsetuntemus ja minäkuva tarkoittavat sitä, kuinka samanlaisena ihmisenä itsensä näkee 
suhteessa siihen, mitä muut näkevät (Ristikangas & Grünbaum 2014, 141). 
Itsetuntemuksen rooli korostuu, kun henkilön on itsensä lisäksi osattava johtaa myös 
muita. Kuten Ristikangas ja Grünbaum (2014, 130) toteavat, ”sinä itse olet tärkein 
työvälineesi.” 
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Itsentuntemuksen määrittelemiseen on kehitelty useita työkaluja, kuten Joharin ikkuna. 
Tämän metodin tarkoituksena on määritellä henkilön itsensä havaitsemat alueet itsessään 
sekä ulkopuolisen havaitsemat alueet henkilössä (Salminen 2006, 168.) 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
Kuvio 1. Joharin Ikkuna (Mukaillen Salminen) 
 
Avoin alue on alue, jonka henkilö itse havaitsee sekä ulkopuoliset havaitsevat. Esimies, 
jolla tämä alue on suuri, on luultavasti suora, selkeästi sekä runsaasti kommunikoiva 
(Salminen 2006, 168-169.) 
 
Salattu alue on alue, jonka henkilö itse tiedostaa, mutta ulkopuoliset eivät sitä näe. Näitä 
asioita on meistä jokaisella, mutta esimies, jolla tämä alue on suuri, voi kärsiä 
vuorovaikutusongelmista (Salminen 2006, 168-169.) 
 
Sokea alue on se alue, jonka muut meistä havaitsevat, mutta jota emme itse tunnista. 
Jokaisella meistä on myös sokeita kohtia, mutta tämä ei haittaa esimiestyötä silloin, jos 
sokea alue ei ole suuri (Salminen 2006, 168-169.) 
 
Mielessämme on myös tuntematon alue, jota emme itse näe emmekä näytä ulkopuolelle. 
Tällä alueella on motiiveja ja tunteita, jotka tiedostamattamme ohjaavat käytöstämme 
(Salminen 2006, 168-169.) 
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3.7 Itsensäjohtaminen 
Jotta osaisi valmentaa alaisiaan paremmin, on tärkeä osata ensin johtaa itse itseään. 
Oman itsensä tietoista tutkimista ja itsetuntemuksen kehittämistä kutsutaan itsensä 
johtamiseksi. Aktiivinen itsensäjohtaminen ja itsensä tunteminen on valtava voimavara 
myös muiden johtamisessa. Grünbaum ja Ristikangas (2014, 131) jaottelevat 
itsensäjohtamisen ydintaidot seuravasti: 
- Arvotietoisuus 
- Palautetaidot 
- Tunnetaidot 
- Tahdonvoima 
- Tarkkaavaisuustaidot 
 
Arvotietoisuudella tarkoitetaan aktiivista tietoisuutta siitä, mitkä ovat itselle 
luovuttamattomia arvoja. Näiden arvojen kautta uusi esimies voi lähteä rakentamaan sitä, 
minkälainen johtaja hän haluaa olla ja mihin hän johtamisensa perustaa (Grünbaum & 
Ristikangas 2014, 132.) 
 
Tahdonvoima on kehittymisen edellytys: se on tietoisuutta haluistaan sekä keino ottaa 
haluamansa. Kuten itsetuntemusta, myös tahdonvoimaa on mahdollista kehittää - vastuu 
omista valinnoista edesauttaa oman tahdonvoiman kasvattamisessa (Grünbaum & 
Ristikangas 2014, 133-134.) 
 
Tarkkaavaisuustaidot ovat keino, jolla henkilö pärjää jatkuvien ärsykkeiden ja tehtävien 
keskellä. Esimerkiksi tehtävien priorisointi on osa tarkkaavaisuustaitoja, joiden 
tarkoituksena on tukea laaja-alaista ajattelua sekä kykyä laajemman systeemin 
hahmottamiseen. Tämä edesauttaa henkilön stressinhallintaa ja hyvinvointia, mikä 
kiistämättä on tärkeä osa myös esimiehen työnkuvaa (Grünbaum & Ristikangas 2014, 
139.) 
 
4 Vuorovaikutus ja viestintä 
Epätehokas vuorovaikutus on yksi voimakkaimmista työyhteisön ongelmista. 
Vuorovaikutukseen kuuluu oman ulosantinsa lisäksi toisten kuuleminen ja saamansa 
tiedon ymmärtäminen ja suodattaminen. Yksilöllisen kokemushistoriamme takia kaksi 
ihmistä ei tule koskaan hahmottamaan tiettyä asiaa tai tilannetta juuri samalla tavalla. 
Tämä vaikuttaa siihen kuinka annamme informaatiota eteenpäin sekä siihen, kuinka 
tulkitsemme vastaanottamaamme tietoa (Salminen 2006, 111-112.) 
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Johtajan työkenttään kuuluu monia tilanteita, joissa hyvät viestintä- ja vuorovaikutustaidot 
nousevat tärkeään rooliin. Tiedonkulku organisaatiossa, päivittäinen työviestintä kuten 
toimeksiannot ja palaute sekä rekrytointikontaktit ja perehdyttäminen ovat tilanteita, joissa 
johtajalta vaaditaan hyviä keskustelu- sekä esiintymistaitoja. Oleellista esimiehen 
viestinnässä on uskottavuuden kannalta ristiriidattomuus – tekstin, puheen ja kehonkielen 
tulee olla johdonmukaista (Piili 2006, 71-72). 
 
4.1 Vuorovaikutuksen peruselementit 
Urpo Jalava (2001, 62) on määritellyt työvälineitä liittyen vuorovaikutuksen 
peruselementteihin: aktiiviseen kuunteluun ja itsensä ilmaisemiseen. 
 
Aktiivinen kuuntelu on usein asia, johon esimiehen täytyy kiinnittää erityistä huomiota. 
Monesti esimiehellä saattaa olla se harhaluulo, että hänen on oltava suhteessaan 
työntekijään se aktiivinen osapuoli kaiken aikaa. Kuuntelijan asemassa esimiehellä on 
kuitenkin muita tavoitteita: ilmaista suhtautumisellaan halu kuunnella ja välittää siitä, mitä 
toisella on sanottavana. Tällöin kuuntelija aidosti pyrkii selvittämään itselleen, mitä puhuja 
ajattelee ja tuntee, ja mistä syystä. Aktiivisen kuuntelun tekniikoita on esimerkiksi 
kuulemisen ilmaiseminen nyökkäilemisellä, lyhyillä kommenteilla tai tekemällä tarkentavia 
kysymyksiä. Osoittamalla aktiivista kuuntelua esimies varmistaa, että alaiselle tulee 
huomioitu ja arvostettu olo (Jalava 2001, 62-65.)  
 
Itsensä ilmaisussa suurimmat riskit liittyvät samaan asiaan, kuin toisen viestin 
ymmärtämisessä: erilainen kokemushistoriamme ja ajatusmaailmamme.  Monesti myös 
omien, selkeidenkin ajatusten ulosanti voi olla yllättävän haastavaa. Esimiehelle itsensä 
ilmaisu on kuitenkin tärkeä väline sillä esimiehen on kyettävä vaikuttamaan alaisiinsa, 
usein puheella. Monesti itsensä ilmaisemiseen auttaa valmistautua niinkin yksinkertaisella 
keinolla, kuin kirjoittaa sanomansa paperille. Tämä on ensimmäinen askel selventäessään 
omaa viestiään (Jalava 2001, 65.) 
 
Esimiehen antamaan ulosantiin on olemassa tiettyjä peruspilareita, jotka edesauttavat 
viestin perille menemistä mahdollisimman selkeässä muodossa. Urpo Jalava (2001, 67) 
on jaotellut keinoja näin: 
 
- ”minä”- muodossa puhuminen. ”Minä olen havainnut, että..” Tämä tekee kuulijalle 
helpommaksi ymmärtää viesti selkeästi – ja antaa palautetta ollessaan eri mieltä.  
- asioiden kuvaileminen ja avaaminen 
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- oman reaktion kertominen – asian herättämät tunteet omassa itsessä ovat tärkeä 
osa informaatiota, lisäksi tunteista puhuminen monesti helpottaa asian oikealla 
tavalla ymmärtämistä. Tunnemyrskyjä tulee kuitenkin välttää, ja tuoda tunteet 
esille vain kulttuuriin sopivalla tavalla. 
- päämäärän kertominen – mitä tahdot kertomallasi saavuttaa. Mitä meidän tulisi 
tässä tilanteessa tavoitella? 
Esimiehelle on myös erityisen tärkeää tiedostaa oma kehonkieli, sillä sanattomalla 
viestinnällä on suuri merkitys tunneyhteyden luomisessa ihmisten välille. Sanaton viestintä 
tukee kielellistä viestintää, joten vaikutelma uskottavuudesta ja luotettavuudesta rakentuu 
pitkälti sen varaan (Piili 2006, 77.) 
 
4.2 Keskustelukulttuuri 
Koska keskustelu on välttämätöntä tiimityöskentelyssä, terveen keskusteluilmapiirin 
kehittäminen on panostamisen arvoista. Esimiehen tehtävänä on edesauttaa tiimiä 
tulemaan tietoiseksi viestintätavoistaan ja panostaa siihen, että tiimin jäsenet oppivat 
kuuntelemaan ja ymmärtämään toistensa viestit. Ryhmänjäseniä voi tietoisesti kannustaa 
kuuntelemaan ja analysoimaan ryhmän keskustelua ja vuorovaikutusta, havaitsemaan 
vahvuuksia sekä kehitettäviä kohtia (Grünbaum & Ristikangas 2014, 87-89.)  
   
Organisaatioissa on aina myös sisäistä tietoa, joka on juuri tähän ryhmään tai yritykseen 
sidottua. Tämä hiljainen tieto on usein sellaista, joka jää dokumentoimatta, mutta sitä 
voidaan siirtää henkilöltä toiselle (Salminen 2006, 113.) 
 
4.3 Tunneäly 
Tunneäly käsitteenä tarkoittaa ”kykyä tiedostaa omia tunteita ja havaita muiden tunnetiloja 
sekä hallita ja hyödyntää tätä tietoa kaikessa toiminnassa ja erityisesti 
vuorovaikutuksessa muiden kanssa”. Tunneälyn merkitys työelämässä on noussut 
suosioon pitkän rationaalisuden hyvettä arvostavan aikakauden jälkeen. Nykyään 
tunnistetaan, että pelkkä rationaalinen älykkyys ei riitä kokonaisvaltaiseen onnistumiseen 
työelämässä (Piili 2006, 148).  
 
Tunneälykäs ihminen havainnoi omia ja muiden tunteita, suostuu tuntemaan myös 
epämiellyttäviä tunteita ja osaa käsitellä niitä. Hän kykenee tuntemaan erilaisia tunteita 
mutta myös kontrolloimaan niitä tarvittaessa. Tunneälykäs ihminen kykenee hoitamaan 
ihmissuhteitaan ja osaa toimia ymmärtäen muiden tunnekokemukset. Koska 
esimiestehtävä on ihmissuhdeammatti, tällaisilla taidoilla on valtava merkitys työn 
onnistumisessa (Piili 2006, 149). 
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4.4 Palautteenanto 
Palaute on ihmisen ja työryhmän ohjausmekanismi, jonka avulla henkilö voi ohjata omaa 
toimintaansa. Esimies voi palautteen avulla kertoa työntekijänsä toiminnasta ja 
käyttäytymisestä sekä sen vaikutuksista toisiin työntekijöihin ja työyhteisön tuloksiin 
(Jalava 2001, 101.)  
 
Palaute on yksi esimiehen tärkeimmistä työkaluista, sillä se on kehittymisen edellytys. 
Hyvään esimiestyöhön kuuluu sekä onnistumisista annettu palaute kuin korjaava palaute. 
Palautteen annon keskipiste tulisi kuitenkin olla epäonnistumisien sijaan onnistumisissa, 
jolloin palaute rohkaisee työntekijää kehittymään edelleen ja onnistumaan. Perussääntönä 
palautteenannossa onkin, että henkilön tulisi määrällisesti saada enemmän palautetta 
onnistumisistaan kuin epäonnistumisistaan (Aarnikoivu 2013, 165.) 
 
Rakentava palaute on monesti se, joka koetaan haastavammaksi antaa sekä 
vastaanottaa. Kuitenkin myös kriittisellä palautteella on esimiestyössä tärkeä rooli. Koska 
sillä voi helposti saada vastaanottajassaan vahinkoa aikaiseksi, sen antamista on syytä 
harjoitella. Salminen (2006) on kehittänyt rakentavan palautteen antamiseen helpottavia 
sääntöjä. 
Rakentava palaute tulisi antaa mahdollisimman pian suorituksen jälkeen, jolloin alaisen on 
helpompi yhdistää saamansa palaute työsuoritukseen. Palautteen pitää olla täsmällistä ja 
yksiselitteistä. Palautteen tulisi aina olla toiminnan näkökulmasta, ei alaisen persoonaa 
koskevaa (Salminen 2006, 82-83.) 
 
Palautteenanto voi myös alkaa antamalla alaisen itse kertoa oma näkemyksensä 
suoriutumisestaan. Tällöin, kerratessaan suoriutumistaan, alainen mahdollisesti jo itse 
huomaa oman heikon suoriutumisen ja siihen vaikuttavat tekijät. Hedelmällisessä 
palautteenannossa esimies antaa palautteen vastaanottajalle tilaa oivaltaa muutostarpeen 
itse (Aarnikoivu 2013, 165.) 
 
Myös positiivisen palautteen tulisi perustua tosiasioihin. Kun positiivinen palaute on 
perusteltua, oppii myös palautteen saaja arvioimaan itseään. Positiivisen palautteen ei 
tulisi näin ollen synnyttää ”riippuvuutta” saajan ja antajan välille (Jalava 2001, 109.) 
 
4.5 Kehityskeskustelu 
Kehityskeskustelu on esimiehen ja alaisen välinen, kahdenkeskinen keskustelu, jossa 
keskustelun kohteena on työntekijä ja hänen ammatillinen kehittymisensä. Keskustelun 
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tavoitteena on tarkastella työntekijän osaamista ja laatia hänen työlleen 
kehittämissuunnitelma yhteistyössä esimiehen kanssa (Lahtiluoma ym 2008, 72.)  
 
Kehityskeskustelut ovat osa esimiestyötä. Ne auttavat tarkastelemaan, kuinka työntekijälle 
asetetut tavoitteet ja tulos on saavutettu, sekä varmistaa tiedonkulku esimiehen ja alaisen 
välillä. Kehityskeskusteluilla tulisi olla positiivinen ja motivoiva vaikutus työntekijän 
ammatilliseen itsetuntoon sekä hyvien tulosten saavuttamiseen. (Lahtiluoma ym 2008, 
73.)  
 
Kehityskeskustelu ei kuitenkaan korvaa arjessa käytävää keskustelua eikä arjen 
keskustelu korvaa kehityskeskustelua. Molempia tarvitaan, jotta henkilöstö voi hyvin ja 
tavoitteet saavutetaan (Aarnikoivu 2013, 170.) Esimiehen ja alaisen väliset keskusteluja 
voidaan tarkastella myös laajemmalla jaottelulla. Joissan yrityksissä keskustelut voivat 
muodostua erillisistä tavoitekeskusteluista, tuloskeskusteluista, kehityskeskusteluista sekä 
ryhmäkehityskeskusteluista (Piili 2006, 127.)  
 
Esimiehen näkökulmasta kehityskeskustelun prosessissa on kolme vaihetta: 
valmistautuminen, keskustelun toteutus ja jälkihoito. Lahtiluoma ym. (2008, 74-76) ovat 
käsitelleet kehityskeskustelun kulkua näin:  
 
Valmistautumiseen kuuluu kaikki ajankohdan päättämisestä ja työntekijän informoimisesta 
keskustelupaikan valmisteluun. On esimiehen vastuulla varmistaa, että alainen osaa 
valmistautua kehityskeskusteluun oikeilla välineillä. 
 
Kehityskeskustelun toteuttamisessa on tärkeä selvittää kehityskeskustelun tarkoitus 
alaiselle, ja tehdä selväksi keskustelun olevan nimenomaan työntekijää varten. 
Tavoitteena on ennen kaikkea selvittää työntekijän ajatuksia ja tunteita työstään. 
Esimiehen tulee luoda ilmapiiristä luonteva ja luoda alaiselle olo, että hänestä välitetään. 
Mikäli työntekijän suorituksessa on selkeitä puutteita, esimiehen tulee ottaa asiat esille. 
Ongelmia ei tarvitse ratkaista heti keskustelun aikana, mutta esimiehen tulee tehdä 
selväksi, mitä hän alaiseltaan odottaa.  
 
Jälkihoito hoidetaan organisaatiossa vallalla olevalla toimintatavalla. Riippuu 
organisaatiosta, halutaanko kehityskeskustelussa käydyt asiat jättää vain esimiehen ja 
alaisen väliseksi, vai halutaanko kehityskeskustelua käyttää hyödyksi pidemmässä 
projektissa, jolloin dokumentoiminen on hyödyksi. Jos käytyyn keskusteluun halutaan 
palata esimerkiksi seuraavana vuonna uudessa kehityskeskustelussa, kannattaa luoda 
jonkinlainen muistia tukeva dokumentti. Tämä auttaa työntekijän kehityksen seuraamista. 
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Aarnikoivu (2013, 172-173) on pohtinut kehityskeskustelun merkitystä seuraavista 
näkökulmista: 
Valmentava merkitys – esimies valmentaa alaisiaan saavuttamaan asetetut tavoitteet 
keskustelemalla, arvioimalla ja antamalla palautetta 
Välittäminen – esimies on aidosti kiinnostunut alaisestaan ja hänen työstään 
Vaatiminen – esimies kirkastaa työlle asetetut tavoitteet, ja vaatii alaiseltaan tiettyä 
suoriutumista 
Virittäminen – esimies virittää alaistaan saavuttamaan työlle asetetut tavoitteet tuomalla 
esiin työntekijän osaamisen ja onnistumiset sekä kehityskohteet 
Vahvistaminen – esimies tunnistaa ne asiat työntekijän toiminnassa, jotka auttavat halutun 
lopputuloksen saavuttamisessa 
Vuorovaikutus – esimies pyrkii alaisen kanssa yhteisymmärrykseen 
Vastuuttaminen – esimies haastaa alaisensa näkemään oman vastuunsa ja 
vaikutusmahdollisuutensa 
Voimaantuminen – esimies osoittaa luottamusta alaistaan ja hänen kykyjään kohtaan 
 
Grünbaum ja Ristikangas (2014, 89-90) esittelevät kehityskeskustelulle vaihtoehtoisen 
menettelytavan, innostuskeskustelu. Innostuskeskustelun tarkoituksena on ennen kaikkea 
nostaa esiin myönteistä työntekijäkokemusta ja omaa sitoutumista organisaation 
kehittämiseen. Keskustelun tavoitteena on keskustella fiiliksistä, onnistumisista ja 
vahvuuksista. Kehityskeskusteluun voi ottaa myös osia innostuskeskustelusta, jolloin 
keskustelun osana edelleen säilyy kehityskohteiden etsiminen. 
 
5 Uuden esimiehen haasteet 
5.1 Johtamistyyli ja aseman omaksuminen 
Uuden esimiehen on löydettävä itselleen ominainen tapa, jolla johtaa tiimiään. 
Organisaation rakenne ja yrityskulttuuri määrittelevät johtamistyyliä tietyssä määrin. Se, 
minkä johtamistyylin valitsemme, riippuu kuitenkin myös persoonallisuudestamme. 
Johtamistyyliään on kyettävä mukauttamaan tilanteen mukaan (Salminen 2006. 33.) 
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Johtamistyyliään etsiessään voi ajatella olevan kaksi ääripäätä: ”Annas kun minä näytän” 
tai ”alaistensa toiminnan johtaminen”. Ensimmäinen tarkoittaa johtajaa, joka luottaa 
ammattitaitoonsa ja tekee kaiken itse. Tällainen esimies helposti rajoittaa alaisiaan ja 
estää heitä kasvamasta. Tällainen johtamistyyli ei myöskään puutu alaisissa esiintyviin 
motivaatio-ongelmiin tai energian suuntautumista väärään kohteeseen (Salminen 2006. 
35). Toinen esimiehen haasteista uudessa asemassaan liittyy siihen, kuinka paljon hän 
luottaa omaan päättäväisyyteensä suhteessa muiden mielipiteisiin. Tähän liittyy myös se, 
kuinka paljon esimies ottaa päätöksissään huomioon alaistensa tarpeet verrattuna 
yrityksen etuihin (Salminen 2006. 36). 
 
Riippumatta johtamistyylistään, uuden esimiehen on jossain vaiheessa tehtävä alaisilleen 
selväksi olevansa nyt johtaja. Erityisen hankalaa tämä voi olla tilanteissa, joissa henkilö 
on noussut entisen kollegoidensa esimieheksi. Johtajuus täytyy ansaita uuden nimikkeen 
lisäksi myös alaisten silmissä. Uuden esimiehen on uskallettava käyttää saamaansa 
valtaa ja käytöksellään hankkia alaistensa kunnioitus ja luottamus. Vallankäyttö kuuluu 
esimiestyöhön, ja esimiehen on kyettävä toimimaan asemansa edellyttämällä tavalla 
ikävissäkin tilanteissa (Salminen 2006, 36-37.) 
 
5.2 Alaisten asenteet 
Alaisten asenne ja käyttäytyminen esimiestä kohtaan ovat suuressa asemassa etenkin 
uuden esimiehen arjessa. Yrityksen näkökulmasta arvokkain työntekijä on sellainen, kellä 
on korkea ammattitaito sekä asenne kohdallaan. Näiden alaisten kohdalla esimiehen 
tärkein tehtävä on pitää nämä työntekijät tyytyväisenä ja motivoituneena sekä kehittää 
heitä ja heidän uraansa. Toinen työntekijä voi olla oikealla tavalla asennoitunut mutta 
hänen osaamistasonsa on matala. Tällainenkin työntekijä on kuitenkin mahdollista 
kouluttaa tähdeksi. Työntekijä, jolla on matala osaamistaso ja huono asenne, tulee osata 
ohjata muihin tehtäviin joissa tämä henkilö viihtyy paremmin. Esimiehelle suurin haaste on 
työntekijä, jolla on korkea ammattitaito mutta huono asenne. Tällainen työntekijä tietää 
olevansa hyvä työssään ja osaa käyttää sitä hyväkseen. Tällaisen asenteen omaavalla 
työntekijällä on usein auktoriteettiongelmia ja hän myös tuo kritiikkinsä esiin (Wiskari 
2009, 89.) 
 
Wiskari (2009, 90) nimeää toisen ihmisen asenteeseen vaikuttamiseen kolme edellytystä. 
Jotta toisen ihmisen asenteisiin voi vaikuttaa, tarvitaan: faktatietoa, positiivinen aito pakko 
tai negatiivinen aito pakko. Faktatiedolla tarkoitetaan tietoa siitä, mihin halutaan vaikuttaa 
ja miksi. Positiivinen aito pakko on houkutteleva, selvästi parempi kuva muutoksen 
jälkeisestä tilasta verrattuna nykytilanteeseen. Negatiivinen aito pakko on tilanne, mihin 
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ollaan pahimmillaan joutumassa asioiden jatkuessa nykyisellään. ”Aidolla” tarkoitetaan 
realistista, vaikutusvallan piirissä olevaa ratkaisua. 
 
5.3 Tehokas viestintä 
Henkilön ollessa johtajan asemassa, on erityisen tärkeää kiinnittää huomiota siihen, 
minkälaista viestintää käyttää. Esimies voi viestinnällään pyrkiä saavuttamaan erilaisia 
asioita: aikaansaada muutosta, luoda valtaa ja uskottavuutta tai johdatella keskustelun 
kulkua tiettyyn suuntaan. Kommunikaatiotyylin soveltaminen tilanteeseen auttaa esimiestä 
saavuttamaan haluamansa tuloksen ja saamaan viestinsä perille (Gary Loren 2005, 33.) 
 
Gary Loren (2005,33) on Harward Business Schoolin julkaisussa jaotellut erilaiset 
kommunikaatiotyylit sovellettavaksi erilaisiin tilanteisiin ja päämääriin: auktoritaavinen kieli 
ja avoin kieli. Halutessaan tuoda asiansa esille ja kehittää omaa asemaansa, henkilö 
käyttää auktoritaavista kieltä, johon kuuluu arvovaltaiset lausumat, toteamukset, väittämät 
ja jopa kyseenalaistukset. Näillä henkilö pyrkii kontrolloimaan keskustelun kulkua ja 
tuomaan sanomansa esiin. Tämä kommunikaatiotyyli hyödyntää arvovaltaa ja käyttää sitä 
näkyvästi hyödykseen. Avoin kieli sen sijaan enemmänkin vastaa kuin osoittaa suuntaa. 
Sen avulla esitetään kysymyksiä, otetaan toiset puhujat mukaan keskusteluun ja vältetään 
avoimia kiistoja. Tämä kommunikaatiotyyli ilmaisee yhteistyötä ja helposti lähestyttävyyttä.  
 
Molempien tyylien hallitseminen ja soveltaminen oikeanlaisiin tilanteisiin on esimiehelle 
välttämätöntä. Erilaisten viestien perillesaaaminen ja erilaiset tilanteet yhteisössä 
haastavat esimiestä kykenemään käyttämään molempia ilmaisukeinoja. Esimerkiksi niinä 
aikoina, kun yhteisö on kovan stressin alla, ja esimies haluaa viestinnällään saada 
tuloksia aikaan, on hedelmällisempää käyttää avointa viestintää (Gary Loren 2005, 33.) 
 
Tehottomaan viestintään voi olla syynä myös liian yksiuloitteinen viestintä. Pyrkiessään 
tehostamaan omaa viestintäänsä esimiehen on muistettava erilaiset kuulijat – ihmiset 
vastaanottavat viestejä eri tavoin. Jos esimies haluaa viestinsä perille erilaisille ihmisille 
samaan aikaan, hänen on käytettävä sekä tosiasiallisia seikkoja, tunnekanavia että 
symbolisia keinoja. Liian yksiulotteinen viestintämuoto ei ota huomioon, että erilaiset 
kuulijat kaipaavat vastaanottamansa viestin erilaisessa muodossa (Harward Business 
School Press, Theodore Kinni 2005, 57.)  
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6 Kotkan Garderobi Oy, tiimi ja tilanne 
Työnantajayritykseni Kotkan Garderobi Oy omistaa yhdeksän VILA Clothes- myymälää 
Uudenmaan alueella. Yritys on perustettu vuonna 2000 ja toimialana on naistenvaatteiden 
vähittäiskauppa. Liikkeet toimivat franchising- periaatteella, VILA Clothesin ollessa osa 
tanskalaista BESTSELLER- brändiä. Yrityksellä on noin 60 työntekijää. 
 
Yrityksen toimitusjohtaja vastaa yrityksen hallinnollisesta ja strategisesta johtamisesta. 
Aluepäällikkö vastaa yhteistyössä jokaisen myymälän päällikön kanssa liikkeiden 
päivittäisestä toiminnasta, tulosten saavuttamisesta ja  toiminnan kehittämisestä. 
Aluepäällikkö toimii myymäläpäällikköjen esimiehenä sekä yrityksen 
rekrytointivastaavana. 
6.1 Tiimi ja tilanne 
Myymälä, jossa aloitan esimiesurani, on minulle entuudestaan tuttu. Olen ollut kyseisessä 
myymälässä töissä kaksi vuotta, minkä koen ehdottomasti edukseni. Päivittäiset 
käytännön asiat ovat minulla hyvin hallussa, joten niiden opetteluun ei kulu aikaa. Myös 
myymälän päätoiminen tehtävä eli myyminen on minulla hyvin hallussa. Tunnen lähes 
jokaisen tiimin jäsenen hyvin jo entuudestaan, minkä myös koen vahvuudeksi. Tämä 
kuitenkin aiheuttaa minulle myös haasteita, kuten vaaran, että minut nähdään enemmän 
kaverina kuin esimiehenä. Tiimissä vallitsee hyvä ryhmähenki ja oma vastuu ryhmästä 
tunnistetaan. 
 
6.2 Myymälän työntekijät 
Myymälän tiimissä on itseni mukaanlukien viisi jäsentä. Kakkosvastaavana myymälässä 
toimii myyjä-somistajamme, jolla on yrityksessä työskentelystä vankka seitsemän vuoden 
kokemus. Hänen kokemuksensa näkyy päivittäisten myymälärutiinien hoidossa, 
omatoimisuudessa sekä myyntityön toteutumisessa. Somistus hänen erikoisalanaan, on 
täysin hänen vastuullaan ja ansiotaan, että liikkeemme on ulkomuodoltaan 
mahdollisimman houkuttelevassa tilassa asiakaskokemusta ajatellen. Itse tämän 
työntekijän kohdalla koen suurimmaksi haasteeksi nimeomaan hänen kokemuksen – itse 
alottaessani yrityksessä työskentelyn, oli hän yksi minua perehdyttäneistä työntekijöistä. 
Koen haasteena asettautua asemaan, jossa olen nyt hänen esimiehenään. Koen myös 
haasteeksi kauan samassa asemassa työskennelleen työntekijän motivoinnin ja 
haastamisen, sillä työtehtävät voivat helposti käydä liian rutiininomaisiksi ja työ 
leipiintyväksi. Jatkuva sisäisen motivaation ylläpito sekä uusien ulkoisten 
motivaatiokeinojen löytäminen on tärkeää tämän työntekijän kohdalla. Haluan myös 
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esimiehenä olla kehittämässä hänen osaamista ja tuloksia vielä entistä paremmaksi ja 
rohkaista häntä entistä omatoimisemmaksi ja rohkeammaksi päätöksentekijäksi. 
 
Osa-aikaisena myymälässämme työskentelee kolme henkilöä. Kokenein heistä on ollut 
firmassa työntekijänä vuoden ja omaa hyvin vahvan myyntityylin. Tämä myyjä on siirtynyt 
vastikään liikkeeseemme, joten hänellä on uuden myymälän lisäksi tiedossa uusi tiimi 
sekä esimies. Työntekijä on hyvin oman arvonsa tunteva, hieman jopa auktoriteettiä 
kyseenalaistava. Hänen kohdallaan haasteena on ehdottomasti luottamuksen ja 
arvostuksen saavuttaminen sekä uuteen asemaan sopeuttaminen. Myös 
ryhmädynamiikka voi helposti alkaa muuttumaan näin vahvan persoonan tullessa 
ryhmään, jossa aiemmin roolit ovat jo vakiintuneet. 
 
Toinen osa-aikaisistamme on ollut yrityksessä töissä lähes vuoden, kyseisessä 
myymälässä kuusi kuukautta. Hänellä on vahva myyntityyli sekä omistautunut asenne 
työntekoon. Tämän työntekijän kohdalla suurimmaksi haasteeksi koen hänen 
haastamisen ja uusien tavoitteiden asettamisen, sillä hän on selvästi kunnianhimoinen 
työntekijä ja saavuttanut jo paljon tuloksia. 
 
Osa-aikaisista tuorein on minun itseni rekrytoima sekä perehdyttämä. Hänen kohdallaan 
koen kiistämättä suurimman haasteeni päästessäni kouluttamaan uutta työntekijää 
yrityksen työskentelykulttuuriin sekä tavoitteelliseen myyntityöhön. Hänen kohdallaan 
oman asemani vakiinnuttaminen oli kuitenkin luontevinta, sillä hän on alusta asti nähnyt 
minut nimenomaan esimiehenä. Olen päässyt kouluttamaan hänet alusta alkaen omien 
periaatteitteni mukaisesti mikä ehdottomasti on lujittanut välillämme olevaa luottamusta. 
Saan myös tämän työntekijän kohdalla itse suuria onnistumisen ja ylpeyden tunteita 
saavuttaessamme tuloksia, joita olemme hänelle tavoittaneet. Kehityksen näkeminen on 
todella palkitsevaa ja myös haastaa itseäni koko ajan kehittämään työntekijää seuraavalle 
tasolle. 
 
Kaikkien osa-aikaisten myyjien kohdalla yhteiseksi haasteeksi koen juurikin tämän osa-
aikaisuuden. Näiden 5-15 tuntia myymälässä viettävien työntekijöiden motivaatiota voi olla 
haastavampi kohottaa sekä pitää yllä, sillä en itse ole heidän kanssaan jatkuvasti 
tekemisissä ja heidän voi olla helppoa olla välittämättä myymälän menestyksestä. Koen 
onnistuneeni tässä toistaiseksi kiitettävästi, mutta tiedostan tämän olevan jatkuvasti 
huomiota vaativa asia. Tässä tilanteessa erityisen tärkeää on päästä luomaan 
molemminpuolinen luottamus joka edesauttaa molempien osapuolien suoriutumista 
parhaansa mukaan. Käytännössä olenkin huomannut erittäin haastavaksi pitää juurikin 
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luottamus ja motivaatiotaso yllä, kun en näe työntekijöitäni pahimmassa tapauksessa 
kahteen viikkoon. 
 
6.3 Oma asemani 
Itse toimin kyseisen myymälän myymäläpäällikkönä, ollen näin neljän alaisen esimies. 
Tärkeimmät tehtäväni ovat myymälän työntekijöiden motivoiminen ja innostaminen, 
myyntitavoitteisiin pääsemisen suunnitteleminen ja varmistaminen sekä päivittäisten, 
juoksevien sekä toimistoasioiden hoitaminen kuten työvuorojen laatiminen sekä tilausten 
teko. Vastuullani ei tule olemaan suoranaisesti tavoitteiden asettaminen, sillä 
kuukausitasolla nämä asetetaan viime vuoden myyntilukuihin verraten. Minun tehtäväni 
on pilkkoa tämä tavoite pienempiin, viikko- ja päiväkohtaisiin osioihin ja tehdä suunnitelma 
niiden saavuttamiseksi sekä tietenkin viestittää nämä tavoitteet ja suunnitelmat muille 
työntekijöille. 
 
Raportoin itse kahdelle ylemmälle tasolle. Minusta seuraava esimieheni on 
aluepäällikkömme, joka auttaa yrityksemme yhdeksän liikkeen myymäläpäällikköjä 
liikkeen toiminnan kehittämisessä. Hän toimii myös yrityksemme rekrytointivastaavana, 
näin ollen suuresti vuorovaikutuksessa myös työntekijöiden kanssa. Ylin esimieheni on 
yrityksemme toimitusjohtaja, joka vastaa operatiivisella tasolla yrityksemme strategiasta ja 
suuremmista kokonaisuuksista. Lähikollegani ovat muiden pääkaupunkiseudun 
myymälöiden päälliköt, joiden kanssa pidämme kokouksia ja koulutuksia säännöllisesti. 
 
7 Tiedon hankinta, produktin suunnittelu 
Päädyin valitsemaan opinnäytetyön aiheeksi esimiestyön, koska aloitin kirjottamisen juuri 
kun olin aloittanut uudessa asemassa esimiehenä. Esimiestyöhön paneutuminen ja 
etenkin uuden esimiehen haasteet kiinnostivat minua sillä pääsin käsittelemään aihetta 
myös päivittäisessä työssäni. Aiheeksi muotoutui pian ”Uuden esimiehen käsikirja”, joka 
myöhemmin muokkautui muotoon ”Manuaali aloittavan esimiehen haasteisiin”. Produktin 
lopullinen muoto tukee omaa oppimistani paremmin, sillä lähiesimiestyötä tehdessäni 
minulla ei tule olemaan mahdollisuutta ottaa esiin käsikirjaa, josta tarkastaa, kuinka 
tilanne pitää hoitaa. Manuaalia työstäessä käyn mahdolliset ongelmatilanteet läpi 
etukäteen, jolloin voin prosessoida oppimaani soveltamalla tiedon omaan työhöni. 
Manuaali toimii tietynlaisena oppimispäiväkirjana, jossa pohdin kirjoittamaani teoriaa 
käytännön tilanteihin soveltaen. 
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Alkaessani kirjoittaa raportin teoriapohjaa hankin kattavan joukon erilaisia esimiestyötä 
käsitteleviä teoksia. Esimiestyötä käsittelevää kirjallisuutta on todella paljon, joten alussa 
haasteeksi muodostuikin löytää se kirjallisuus, joka käsittelee aihetta tarpeeksi laaja-
alaisesti eikä keskity vain yhteen esimiestyön osa-alueeseen. Etenkin alussa, kun teorian 
rakenteesta ei ollut vielä mitään suunnitelmaa, oli itselleni tärkeää löytää ne kirjat, jossa 
käsitellään esimiestyötä kokonaisuutena. Lisäksi halusin keskittyä erityisesti uuden 
esimiehen työtä käsitteleviin kirjoihin, sillä niissä on monesti keskitytty juuri sellaisiin 
haasteisiin, joita halusin raportissanikin käsitellä. Lukiessani esimiestyötä koskevaa 
kirjallisuutta teorian rakenne alkoi kuitenkin pian hahmottumaan, sillä oli helppo huomata, 
mitkä tietyt aiheet selkeästi nousevat esille useimmissa esimiestyön teoksissa. Monet 
aihealueet ovat vahvasti tekemisissä toistensa kanssa ja päällekkäisyyksiä on, esimerkiksi 
motivoinnin ja palkitsemisen teoriat kulkevat pitkälti käsi kädessä. Tämän takia teorian 
rakennetta piti hahmotella pidemmän aikaa, ennen kuin lopullinen muoto alkoi löytymään. 
Kirjoista keräämäni teorian lisäksi raportin ja etenkin produktin muodostumiseen vaikutti 
vahvasti omat kokemukseni. Sekä alaisena että nyt muutaman kuukauden itse 
esimiehenä toimineena teorian lukeminen ja tuottaminen synnytti itsessä paljon ajatuksia, 
joista sain uusia ideoita raportin teoria-osuuteen. 
 
Opinnäytetyön aikataulu on venähtänyt alkuperäisestä suunnitelmasta. Produktin 
toteuttaminen olisi voinut olla tehokkaampaa. Viivästymiseen vaikuttavista tekijöistä suurin 
on juurikin uusi työsuhteeni esimiehenä, johon totutteleminen varsinkin alussa vei paljon 
aikaa ja voimavaroja myös vapaa-ajaltani. 
 
Työn suunnittelun ja toteutuksen aikataulu  
 
13.11  Työn suunnittelua, teorian kokoaminen alkaa. 
14.11.  Teorian suunnittelua. Kirjoittaminen alkaa. 
18.11  Teorian kirjoittamista. Alan hahmottaa kokonaisuutta ja eri teoriaosuudet 
alkavat sitoutua toisiinsa mikä ilahduttaa ja helpottaa kirjoittamista.  
Ensimmäiset hahmotukset käsikirjastani tulevat - ”muistikortit”, joissa 
todetaan tärkeä pääteema ja avataan tätä parilla lauseella. Nämä olisivat 
tukemassa päivittäistä työtäni jotta voisin pitää niitä tavallaan omana 
”muistilistana”, jota käydä läpi arjessa ja varmistaa, että olen tekemässä sitä 
millä on merkitystä. 
19.- 20.11.  Teorian kirjoittaminen jatkuu läpi talven satunnaisin ajanjaksoin. Kirjoitan 
teoriaa yleensä yhden päivän verran ja n. 5-10 sivua kerralla. 
13.4  Teorian viimeistelyä opinnäytetyöohjaajan avustuksella. Pohdimme yhdessä, 
mikä olisi paras muoto produktille. Saamme uuden ajatuksen ”manuaalista”, 
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jossa käyn läpi aloittavan esimiehen haasteita. Koen tämän produktimuodon 
olevan otollisempi oman oppimiseni tukemiseen ja koen produktin 
kirjoittamisen loogisemmaksi. Päädyn produktin toteuttamisen suhteen 
Powerpoint-esitysmuotoon ja alan hahmotella ensimmäistä versiota.  
7.5. Produktin valmistuminen. Produkti-osio valmistuu lopulliseen PowerPoint- 
muotoonsa.  
10.5.-17.5 Raportin viimeistely. Teoriaosuuden sekä produktin kuvaus ja oman 
oppimisen reflektointi. 
 
7.1 Oman oppimisen reflektointi 
Alun perin päätyessäni aiheeseen esimiestyö, oli minulla tavoitteena luoda työ, josta 
kokisin olevan hyötyä omalle työnkuvalleni. Uudessa työasemassa aloittaminen loi minulle 
paljon epävarmuuden tunteita ja halusin esimiestyön teoriaan tutustumalla pystyä 
luomaan itse sisältöä, joka tukisi omaa oppimistani aiheesta ja opettaisi myös itseäni 
tulemaan varmemmaksi aiheen parissa. Halusin tehdä produktin, joka tukee työntekoani. 
Työskentely sujui aikataulullisesti hitaammin kuin olin odottanut, mikä luonnollisesti välillä 
turhautti. Tiedän kuitenkin näiden kuukausien aikana käyttäneeni työhön paljon 
ajatustyötä myös silloin, kun en ole itse työtä kirjoittanut. Lukemani ja sisäistämäni teoria 
on ollut mukana myös työnteossani, lähiesimiestyötä toteuttaessani ja näin ollen koen 
hyötyneeni tästä paljon. Vaikka aikataululliset tavoitteeni eivät toteutuneet, muuten koen 
tavoittaneeni sen, mitä alun perin tavoittelin. Haastavimmaksi olen kokenut kerta toisensa 
jälkeen kirjoittamisen aloittamisen – ajan ja viitseliäisyyden löytämisen. Kuitenkin aina, 
alkaessani opiskelemaan aihetta ja tuottamaan sisältöä, olen kokenut työskentelyn todella 
miellyttäväksi. Aihealueen mielenkiintoisuus ja ajankohtaisuus omassa elämässäni teki 
työskentelystä varmasti mielenkiintoisempaa ja motivoivampaa. Sen lisäksi, että olen 
teoriaa työstäessäni oppinut itsestäni, käyttäytymisestäni ja ajattelutavastani uusia asioita, 
olen saanut myös käytännön vinkkejä joita tiedän että voin työelämässä toteuttaa. 
Pienetkin asiat, kuten priorisointi, asioiden ylös kirjoittaminen sekä tarkkaavaisuustaidot 
ovat asioita, joiden harjoittamisen työssäni olen huomannut olevan hyödyllistä. Itse olen 
aina oppinut tehokkaimmin itse sisältöä tuottamalla, joten jo se, että toistan lukemani 
asian omin sanoin, avaa monesti silmäni uudelle ymmärtämiselle ja tehostaa oppimistani. 
 
Aloittaessani raportin sekä produktin kirjoittamisen uudestaan, keskittyisin jatkossa 
erityisesti kirjoitusympäristön vaalimiseen. Huomaan itselleni suurimman esteen työn 
etenemiseen olleen se, että en tarpeeksi tehokkaasti raivannut itselleni aikataulustani 
sijaa, jolloin olisin yksin, rauhallisessa paikassa ja ajan kanssa kirjoittamassa. Tässäkin 
asiassa hyvin suunniteltu olisi jo ollut pitkälle tehty. Esimerkiksi viikoittain yhden päivän 
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pyhittäminen raportin kirjoittamiselle ajan kanssa ja keskittyen, olisi vilkastuttanut ja 
tehostanut työn tekemistä paljon. Työskentelytapoihini muuten olen ollut suhteellisen 
tyytyväinen, sillä tiedän, minkälainen lukeminen ja kirjoittaminen itselleni sopii parhaiten. 
Myös aihealueen valinnassa tein mielestäni juuri oikean valinnan, sillä en usko minkään 
muun aihealueen synnyttäneen minulle suurempaa motivaatiota kuin esimiestyön. Työtä 
suunnitellessani olin kuvitellut saavani laajemman teorialähteiden valikoiman kuin lopulta 
sain. Jatkossa minulla on siis varmasti kehitettävää niiden kanavien käytössä, joita 
lähteiden etsimiseen käytän. Myös eri lähteiden vertailu ja keskustelevaisuus on asia, 
jossa minulla on mielestäni kehitettävää kirjoitustyössäni.  
 
Kokonaisuudessaan ja olosuhteet huomioon ottaen, olen työhöni tyytyväinen. Tiedostan 
kuitenkin sen kuinka paljon parempi työstä olisi voinut tulla jos olisin panostanut siihen 
oikeaoppisesti ja enemmän resursseita käyttäen. Merkittävimmäksi tämän työn teossa 
olen kuitenkin kokenut oman oppimiseni ja työn hyödyllisyyden omassa työelämässäni nyt 
ja jatkossa. 
 
8 Produktin kuvaus 
Produkti ”Manuaali aloittavan esimiehen haasteisiin” syntyi työkaluksi itselleni uuteen 
asemaani esimiehenä. Manuaali on koottu jäsentelemällä mahdollisia haasteellisia 
tilanteita, joita nimenomaan uusi esimies voi kohdata. Tilanteet on käsitelty 
raporttiosuudessa käydyn teorian pohjalta. Teoriaa on sovellettu kyseiseen tilanteeseen 
löytäen optimaalinen tapa, miten toimia saavuttaakseen paras lopputulos. Käytän 
produktissa hyödykseni myös työssäni eteen tulleita tilanteita ja kokemiani asioita, ja 
monet produktissa kuvatut haasteelliset tilanteet ovatkin suoraan omasta 
työkokemuksestani. Manuaalin tehtyäni koen olevani valmiimpi arkipäivän haasteisiin, jota 
esimiestyö minulle tarjoaa.  
 
Käytännössä Manuaali aloittavan esimiehen haasteisiin on luettavissa niin, että jokaisen 
dian otsikkona on kuvattu haastava tilanne, jossa esimies tai hänen johtamansa 
työyhteisö on. Diaan on avattu neuvoja ja kehotuksia, kuinka esimiehen tulisi tällaisessa 
tilanteessa toimia. Näitä kehotuksia on mahdollisesti myös avattu vielä myöhemmässä 
diassa esimerkiksi avaamalla kyseisen aihealueen teoriaa. Manuaali on siis luettavissa ja 
hyödynnettävissä täysin ilman raporttiosuuden lukemista, ja on näin ollen itsenäinen 
osuus työstä. Manuaali on kirjoitettu hyvin yleispätevästi, toimialasta tai lukijan 
persoonasta riippumatta. Näin ollen manuaalia on mahdollista hyödyntää myös toisen, 
ulkopuolisen esimiesuraansa aloittavan henkilön. Manuaalin tärkeimmäksi rooliksi 
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kuitenkin koen sen, kuinka se kuvastaa sen, mitä minä olen tämän kirjoittamismatkan 
aikana oppinut ja sisäistänyt.  
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Liitteet 
Liite 1. Power Point esitys: Manuaali aloittavan esimiehen haasteisiin. 
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